Dorothea Berg
Meister-Qualifizierung vor Ort.
Ein Qualifizierungs-Projekt fiir operative Fiihrungskrafte

Lernen ist die neue Form der Arbeit, keine separate Tatigkeit mehr, die entweder vor Beginn
des Arbeitslebens oder in abgelegenen Klassenzimmern stattfindet...Lernen ist das Herz pro-
duktiver Tatigkeit.”

(S. Zuboff, zit. nach Decker u. Decker, 1998: 40)

1 Der Rollenwandel des Industriemeisters

Industriemeister stehen heute vor verdnderten betrieblichen Anforderungen, fir die sie
sowohl in ihrer Berufsausbildung als auch wahrend ihrer Meisterausbildung kaum vor-
bereitet worden sind. Zunehmend werden Aufgabenbereiche an die Mitarbeiter abge-
geben - wie Wartung, Instandhaltung, Arbeitseinteilung, Maschinenbelegung, Urlaubs-
und Schichtplanung. Anstatt Gberall selbst Hand anzulegen, mul3 der moderne Indu-
striemeister delegieren kénnen und sich in neue Gebiete einarbeiten. Im Zusammenhang
mit neuen Produktionskonzepten und -abldaufen besteht seine Rolle zunehmend darin,
Probleme zu I6sen, Gruppen zu betreuen, Besprechungen zu moderieren, Ziele zu visua-
lisieren. An die Stelle der ,Respektsperson” tritt die kooperative Fiihrungskraft, die in der
Lage ist, Mitarbeiter zu motivieren, Konflikte zu bearbeiten und Abldufe zu optimieren.

Zwar ist Fachkompetenz weiterhin notwendig, aber nicht mehr hinreichend, um den
komplexer werdenden technologischen und organisatorischen Handlungsfeldern, vor allem
aber den veranderten Anforderungen an Mitarbeiter-Fiihrung gerecht zu werden. Gerade
dem letztgenannten Aspekt wird in der taglichen Praxis vielfach durch ,learning by doing”
begegnet. Um auf Dauer die verdnderten Fuhrungsaufgaben und -funktionen
wahrnehmen zu kénnen, ist es unerlaBlich, das ,operative Management” (d.h. nicht nur
Meister, sondern auch Vorarbeiter, Ingenieure, Arbeitsvorbereiter, Sicherheitsfachkrafte)
entsprechend zu qualifizieren und professionell zu begleiten.

Veranderte Gewichtungen setzt auch die Neuordnung des Prifungsverfahrens zum In-
dustriemeister ,,Metall”: nicht mehr isolierte Fachkenntnisse stehen im Zentrum, sondern
»Ganzheitlichkeit, Praxis- und Situationsbezug ... und der Nachweis von Handlungskom-
petenz als entscheidende Qualifikation sind die Hauptgesichtspunkte der neuen Pri-
fungskonzeption.” (Fortbildungsreform Industriemeister/in, IG-Metall,1997: 21)

Geschult und gelernt werden sollen kiinftig Sozial- und Methodenkompetenz als Be-
standteil der Handlungskompetenz, Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit sowie
Fihrungsverhalten und -grundsdtze, die Raum fir Selbststeuerung der Mitarbeiter schaf-
fen. Anstelle hierarchischer treten zunehmend ,,auf Teilhabe angelegte und ... prozeBhaft
bestimmte Handlungs- und Lernorientierungen” (Dehnbostel/Merkert, 1999). Mitarbeiter
sollen von ihren Vorgesetzten auf der operativen Ebene motiviert werden, geférdert,
beraten und unterstiitzt bei der Erreichung ihrer Ziele, aber auch beteiligt werden an den
Unternehmenszielen.

Wenn dies der neugeordnete Lehrplan zukinftigen Industriemeistern vorschreibt, so stellt
sich die Frage, wie die derzeitigen Meister und vergleichbaren Fihrungskrafte mittlerer
Ebene, die z. T. bereits Jahrzehnte im Berufsleben - oft im gleichen Unternehmen - stehen,



nachqualifiziert werden konnen. Lassen sich eingeschliffene Handlungsroutinen und
alltdgliche Verhaltensmuster durch Schulung und Weiterbildung hinterfragen und
abbauen? Wie lassen sich Menschen dazu motivieren, sich anders zu verhalten als bisher
(vgl. Senge, 1996: 417)? Eine weitere Frage ist, wie sich diese Notwendigkeit des Neu- und
Umlernens in ein Unternehmensumfeld flgt, in dem der Innovationsdruck auf der Technik-
und Fertigungsebene wenig Freiraum |aBt fur Mitarbeiter-Gesprache, moderierte Sitzungen
und Problemlésungsrunden? Auch die erforderliche Reflexion und Neuorientierung des
personlichen Fihrungsstils und der bisherigen Verhaltensorientierungen sind unter Zeit-
und Leistungsdruck kaum praktizierbar (vgl. auch Decker & Decker, 1998: 22).

2 Das Qualifizierungsprojekt

AnkniUpfend an diese Bedarfslage sowie aufgrund der Erkenntnis, da3 der Prozel3 per-
sonlicher Verhaltensanderung eines langeren Zeitraums bedarf, werden seit Herbst 1997
am IAT im Rahmen eines Verbund-Projekts ,Modellhafte Entwicklung und Erprobung von
Methoden und Konzepten zur Qualifizierung des operativen Managements flr neue
Produktionskonzepte”gemeinsam mit betroffenen Fihrungskraften Leitbilder und Hand-
lungsorientierungen entwickelt, die ihren veranderten betrieblichen Anforderungen ent-
sprechen. Entscheidende Fragestellungen hierbei sind zum einen, wie solch ein erfah-
rungsgeleiteter Lernprozef3 gestaltet werden muB3; zum anderen, welcher internen und
externen Unterstlitzung es bedarf, um diese erweiterten Handlungskompetenzen im
Unternehmen einzubringen und fruchtbar werden zu lassen. Finanziert wird das Projekt
vom Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie im Rahmen
des Programms ,Produktion 2000“, Forschungsschwerpunkt: ,Qualifizierung von
Mitarbeitern - Neue Wege und Notwendigkeiten”.

Das Projekt findet in Kooperation mit folgenden zwei Unternehmen statt:

Unternehmen A, zu Beginn des Projekts ca. 600 MA, Metallverarbeitung, Region nérdliches
Ruhrgebiet, ca. 20 Meister und andere Fach- und Fihrungskrafte

Diese nahmen in zwei konstanten Gruppen an den vom IAT durchgefihrten Seminaren
Uber einen Zeitraum von 14 Monaten teil. Die Gruppenzusammensetzung war dergestalt
organisiert, daB3 jeweils ein Meister pro Abteilung durch seinen Kollegen vertreten wurde,
so daB die Seminare (berwiegend wahrend der regularen Arbeitszeit stattfinden konnten.

Es handelt sich um einen ehemaligen Familienbetrieb, der Anfang der 90er Jahre von einer
Holding (dbernommen wurde. Die geplanten Reorganisationsmalnahmen wurden
erschwert durch den parallel laufenden Abbau eines aus dem Wirtschaftsaufschwung zu
Beginn der 90er Jahre resultierenden Personaliiberhangs. Hierdurch wurden mehrfach
strategische Anderungen notwendig, so daB3 die urspriinglich geplante Einfihrung von
Gruppenarbeit zuriickgestellt werden mufBte. Ein parallel zu den Qualifizierungen der
Flhrungskrafte durchgefihrter weiterer Sozialplan fihrte zur Entlassung von ca. 200
Mitarbeitern, darunter auch drei Teilnehmer der Seminare. Gleichzeitig kam es zu mehreren
Wechseln auf der oberen Flihrungsebene. Dies flihrte zu einem stark emotionalisierten
Klima in den Seminaren sowie zu Konflikten und Verunsicherungen.

Das Unternehmen B, ein moderner GielBerei-Betrieb in Sachsen, 740 Beschdéftigte, davon
neun Meister.



In diesem Unternehmen wurde der Fokus auf die operative Ebene insgesamt ausgeweitet,
so daB die Zielgruppe ca. 35 Flhrungskrdfte umfalte. Diese verteilten sich bei den
Seminaren jewells in veranderter Zusammensetzung auf drei Gruppen. Aufgrund des Drei-
Schicht-Betriebs war eine Konstanz der Gruppenzusammensetzung und -teilnahme nicht
einmal in Ansatzen maoglich. Die Seminare wurden arbeitsteilig vom IAT und von einem
ortlichen Bildungswerk Uber einen Zeitraum von 16 Monaten durchgefiihrt. Auch hier
fanden die Qualifizierungen wahrend der Arbeitszeit statt.

Nach der Ubernahme durch einen westdeutschen Konzern 1992 wurde in der GieBerei
Gruppenarbeit eingefihrt. Dieser Proze3 war 1996 erfolgreich abgeschlossen. Die Meister
blieben bei diesen Umstrukturierungen weitgehend aulBen vor. Seitens der Personalleitung
bestehen klare Zielvorstellungen beziiglich der kiinftigen Verhaltensanforderungen an die
Flhrungskrafte.

Oberste Pramisse in der Vorgehensweise des IAT-Projekts war und ist die Beteiligung und
Einbindung der Betroffenen. Zu diesem Zweck wurde vor Beginn der Qualifizierungsreihe
eine Bildungsbedarfsanalyse erstellt: Einzel-Interviews mit Meistern bzw. Per-
sonalverantwortlichen (Unternehmen B) sowie Auftaktworkshops mit den betroffenen
Fihrungskraften, um eine gemeinsame Zielsetzung zu erarbeiten. Die klinftigen Anfor-
derungsprofile wurden konkretisiert, Qualifizierungsbausteine daraus abgeleitet und in fur
beide Betriebe maBgeschneiderte Konzepte umgesetzt. Das betraf schwerpunktmafig
folgende Themenfelder:

Moderationstechnik

Gruppen- und Teamarbeit

Fhren von Mitarbeitern

Kommunikation und Gesprachsfiihrung

Konfliktbewaltigung

StreBbewaltigung

Kreativitat und Probleml&sung.

KostenbewuBtes Handeln

Kontinuierlicher Verbesserungsprozel3

3 Qualifizierung fiir den Wandel
3.1 Die Vorgehensweise

Akzeptanz und Motivation flr das Projekt waren nicht bei allen Teilnehmern von An-
fang an gegeben. Die interaktive Gestaltung der Auftakt-Workshops und die Einbezie-
hung der Fiihrungskrafte bei der Ermittlung ihres Bildungsbedarfs |6sten die zundchst
vorhandene Skepsis rasch auf (vgl. dazu Loebe/Severing, 1996: 190f.). Seit Januar 1998
wurden in beiden Unternehmen regelmaBig Seminare und Trainings von zwei Mitarbei-
terinnen des IAT durchgefiihrt. Der Schwerpunkt lag auf der Starkung der persénlichen
Handlungskompetenz und individuellen Fihrungsverantwortung sowie der konkreten
Unterstlitzung bei Verdanderungsprozessen im Betrieb.

Wurden die Fihrungskrafte bereits in den Auftaktveranstaltungen als gleichberechtigte
Partner in einen Lehr-Lern-Prozel3 eingebunden, so galt dies auch fir den Ablauf und
die Arbeitsweise in den Seminaren. Ausgehend davon, da3 nur die Betroffenen selbst



die Experten ihrer betrieblichen Situation sein kénnen, bestand die Aufgabe der Semi-
narleiterinnen darin, ProblembewuBtsein zu erzeugen, individuelle Potentiale zu star-
ken, Feedback-Prozesse anzuregen, erweiterte Handlungsfahigkeit und neue Sichtwei-
sen zu vermitteln. Sie verstanden das Lehren als einen ,Beratungs- und Begleitvor-
gang”, als ,Hilfe zur Selbsthilfe” (Decker & Decker, 1998: 51 und Loebe/Severing,
1996: 83).

FUr das praktische Vorgehen hiel3 das:

maBgeschneiderte Seminarkonzepte fur das jeweilige Unternehmen, die dortigen
Rahmenbedingungen und Teilnehmervoraussetzungen,

Eigenverantwortlichkeit der Teilnehmer fir ihren individuellen Lernprozef3,

kein starres Konzept, sondern gemeinsame Prozesse, situativ an das betriebliche Ge-
schehen anknipfend

dosierte Wissensvermittlung, kurze Inputs mit viel Raum fir Gruppenreflexion,
breites methodisch-didaktisches und lernpsychologisches Spektrum, Vielfalt und
Wechsel der Lehrmethoden unter der Pramisse der Angemessenheit gegentiber dem
Lernziel,

Personlichkeitshbildung, Selbsterfahrung,

interaktives, lebendiges Lernen, Angstabbau, produktives Lernklima in den Gruppen,
Sicherung des Praxistransfers, Ricktransport von Erkenntnissen in das betriebliche
Umfeld, Selbstkontrakt.

Forderlich flr das Lernen war das im Lauf der Zeit entstandene Vertrauen zwischen Teil-
nehmern und Trainerinnen sowie der Teilnehmer untereinander. Die lockere Atmospha-
re sowie die Offenheit lieBen Humor und Lachen selbst bei ernsthaften Fragestellungen
zu. In einem solchen angstfreien Lernklima wurde es méglich, eingefahrene Wahrneh-
mungsmuster zu Uberwinden, spielerisch Neues zu erproben und sich Uber die Wirkung
des eigenen Verhaltens auf andere zu verstandigen. Einzel-Lehrgange, zu denen Mit-
arbeiter ,,abgeordnet” werden, kénnen dies nur sehr punktuell leisten.

Gerade angesichts der hemmenden Voraussetzungen in Unternehmen A 3Bt sich sa-
gen, daf ein solches Lernklima fir die Langzeit- und Tiefenwirkung auf die Teilnehmer
besonders férderlich war.

3.2 Gestaltung des Lernprozesses

Die am Projekt teilnehmenden Fihrungskrafte waren und sind es - teilweise seit Jahr-
zehnten - gewohnt, im betrieblichen Alltag rastlos im Einsatz zu sein, technische Proble-
me zu l6sen, Konflikte zu schlichten u.v.a.. Ein 7-stindiges Seminar stellte fir sie eine
hohe Anforderung an ihre Konzentration dar. Eine solche Ausgangssituation bedeutete
fur die padagogische oder psychologische Arbeit, breitgefacherte Methoden lebendigen
Lernens zum Einsatz zu bringen: Kurze Lern-Sequenzen, Kleingruppenarbeit, spontane
Problembearbeitung und Fallanalyse sowie sehr viel Raum fir Selbst- und Gruppen-Re-
flexion, um das jeweilige Thema aus verschiedenen Perspektiven und Gber unterschiedli-
che Wahrnehmungskandle erfahrbar zu machen.

Im folgenden soll speziell der Aspekt der teilnehmer-orientierten Vorgehensweise in den
Seminar-Bausteinen, die das IAT durchfihrte, beleuchtet werden. Es wurde nach fol-
gendem Mix aus bewahrten lernpsychologischen Methoden und Werkzeugen der Er-



wachsenenbildung, angewandten Gruppendynamik und des Kommunikationstrainings
verfahren:

— Lehrgesprach/Kurzvortrag/Gruppenreflexion

— Moderations- und Metaplanmethode

— Gruppentraining und Gruppensoziometrie

— Rollenspiel und Elemente des Psychodrama

— Kérper- und Entspannungsibungen

- Kommunikations- und Rhetorikibungen

— Fallbesprechung, Fallsupervision

- Feedback-Techniken.

Der Erwerb von Flhrungskompetenz hangt in erster Linie davon ab, das eigene ,innere
Selbstverstandnis von Fihrung verstehen zu lernen. Voraussetzung fir eine ... Entwick-
lung der eigenen Fihrungskompetenz ist die kritische Reflexion der eigenen inneren
Einstellungen und der persénlichen Handlungen” (Meyer, 1997: 136). Trotz der teil-
weise turbulenten und schwierigen betrieblichen Rahmenbedingungen ergaben die
mundlichen und schriftlichen Seminar-Auswertungen und Erfolgskontrollen, die in Un-
ternehmen A durchgefihrt wurden, eine deutliche Zunahme der persénlichen Kompe-
tenzen im Umgang mit der eigenen Rolle. Die wichtigsten Faktoren, die dies ermdglich-
ten, werden im folgenden genannt.

— Teilnehmer zu Gestaltern ihres eigenen Lernprozesses machen

Lernen hat immer etwas mit Selbstbestimmung zu tun. Unter Zwang kann sich keine
innere Einsicht oder Weiterentwicklung entfalten. Standen z.B. starke Emotionen bei
den Teilnehmern im Vordergrund, so war es wichtig, diese zuzulassen und zur Sprache
zu bringen. Die Teilnehmer fihlten sich auf diese Weise ernst genommen. In der Zu-
sammenarbeit mit ihnen hieB das, sich immer wieder rlickzuversichern, ob die einzelnen
Inhalte und Trainings fir die betriebliche Praxis tauglich und hilfreich sind.

- Schweigepflicht und Freiwilligkeit

Ebenso wichtig wie die wechselseitige Schweigepflicht war der Hinweis auf die Freiwil-
ligkeit: Bei allen zum Einsatz kommenden Methoden wurde dem Beddrfnis nach Schutz
der persdnlichen Grenzen Rechnung getragen. In diesem geschitzten Rahmen konnten
sich die Fihrungskrdfte sehr offene und kritische Feedbacks geben. Dem einzelnen zu
vermitteln, wie sein Verhalten auf andere wirkt, stellt eine der wertvollsten Essenzen
von MaBnahmen zur Persdnlichkeitsentwicklung dar, denn dies ist verbunden mit der
schmerzlichen Einsicht, daB die Wirkung auf andere selten mit dem eigenen Selbstbild
Ubereinstimmt. Immer selbstverstandlicher lieBen sich die Teilnehmer auch auf Ubungen
aus dem Psychodrama ein, gingen in den ,,Rollentausch” und auf , Phantasiereise”.

— Kein starres Konzept, sondern ein breites und offenes Angebot

Das personliche und betriebliche Hier und Jetzt stellt die Grundlage dar fir die Bearbei-
tung des jeweiligen Seminarthemas und nicht umgekehrt. Teilnehmer in der Erwachse-
nenbildung sind resistent gegentber all jenen Inhalten, die sie nicht in ihr Praxisfeld
transferieren kdnnen. Themen aus dem personlichen Verhaltensbereich missen
(be-)greifbar, erlebbar gemacht werden. Dies erfordert zum einen Methodenvielfalt,
zum andern ein hohes Mal3 an Flexibilitat und Spontaneitat seitens der Lehrverantwort-
lichen. Daflir bendtigen diese - neben padagogisch-didaktischer Kompetenz - Gespir
fur die Gruppenreife und -dynamik, um zu entscheiden, mit welcher Vorgehensweise



der beste Lerneffekt gegeben ist. In der Praxis heif3t das, Wissen, Erfahrung und Metho-
den zur Verfliigung zu haben, diese aber auch zuriickhalten und dosieren zu kénnen,
wenn die Lernsituation oder -bereitschaft dafiir nicht gegeben ist.

— Perspektivenwechsel ermoglichen, neue Sichtweisen vermitteln

In den Seminaren wurden in Kleingruppenszenarien, Rollenspielen und soziometrischen
Ubungen z.T. sehr gegensétzliche Sichtweisen der Teilnehmer auf betriebliche Problem-
felder zusammengetragen. Abteilungsspezifische Denkmuster hatten sich Uber viele
Jahre hinweg eingeschliffen und wurden nicht hinterfragt. Durch das Kennenlernen der
Handlungszwange anderer Abteilungen und einzelner Kollegen - oftmals spielerisch
erfahren - konnte die eigene Wahrnehmung und Sichtweise als subjektiv relativiert wer-
den. So erarbeiteten sich die Teilnehmer eine systemische Sicht auf das ganze Unter-
nehmen und konnten Verhaltensmuster wie etwa ,Schuldigensuche” fallenlassen zug-
unsten einer kreativen Neugier und , Lust” an der Bearbeitung chronisch gewordener
betrieblicher Probleme. An die Stelle des Lamentierens tber andere traten Selbstrefle-
xion und Sensibilitat gegendiber anderen.

— Vorbildrolle/Reflexion der eigenen Rolle

Trainerinnen und Trainer sind stets Vorbild fir das von ihnen vermittelte Gedankengut.
Ein Verhalten, das im Widerspruch steht zu dem, was im Seminar vermittelt wird, un-
terhohlt die Leitungsrolle und die Glaubwdurdigkeit. Insbesondere bei einer sehr kriti-
schen Haltung der Teilnehmer werden Trainerinnen und Trainer ihrem jeweiligen Lei-
tungsstil sehr genau beobachtet. Es kommt darauf an, das dieser Stil widerspruchsfrei,
transparent und authentisch bleibt. (Vgl. dazu: Heidack, 1993: 88 u. 141) Erforderlich
ist auch, dal3 der/die Trainer/in oder ProzeBbegleiter/in mit der eigenen Rolle bewul3t
umzugehen imstande ist. Das heif3t, den eigenen Auftrag immer wieder den Teilneh-
mern gegenuber transparent zu machen und Mdglichkeiten, aber auch Grenzen zu be-
nennen. Dazu gehdren Gespir und Sensibilitat, wann es geraten sein kann, punktuell
die bisherige Rolle zu verlassen und in eine andere Rolle - u.U. die als “normaler Mensc-
h" - zu gehen. Das bedeutet: die schwierige Gratwanderung, zum einen Teil des Sy-
stems zu sein, zum anderen, das System zu spiegeln und zu hinterfragen (s. dazu Kurtz
u.a., 1997: 52).

Dieser Prozel3 des miteinander und voneinander Lernens ist ein interaktiver Vorgang,
der Uber sein Ende hinausweist. Im IAT-Projekt haben sich nicht nur die Meister und
operativen Fihrungskrafte, sondern ebenso die Seminarleiterinnen in einem , koevolu-
tionaren ProzeB” (ebd.) weiterentwickelt.

3.3  Weiteres Vorgehen

Nach Abschlu3 der Seminar-Module in Unternehmen A wurde in ausfihrlichen

Feedback-Sitzungen sowie schriftlicher und mindlicher Befragung das weitere Vorge-

hen im Qualifizierungs-Projekt mit den Meistern abgestimmt, insbesondere unter dem

Vorzeichen der Unterstlitzung des Lerntransfers in die betriebliche Praxis. An den abge-

schlossenen Qualifizierungsteil der Grundbausteine werden sich hier folgende MaB3nah-

men zur Festigung der erweiterten Kompetenzen anschlieBen:

_ Workshops zu konkreten betrieblichen Problemen mit den davon betroffenen Mei-
stern,

_ Einzelcoaching,



_Aufbauseminare mit erhéhtem Anteil an Supervision und persénlichem Feedback,
_ Workshop mit verschiedenen betrieblichen Akteuren aus Produktion und Vertrieb
zum Thema Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation und Information.

Die operativen Fihrungskrafte im Unternehmen B werden zu ihrem personlichen
Lerneffekt und dem weiteren Vorgehen im Projekt derzeit befragt. Aufgrund der raum-
lichen Entfernung kann die Sicherung des Praxistransfers nicht in der gleichen Intensitdt
vom IAT tibernommen werden. Persénliches Coaching und Unterstiitzung bei der Uber-
nahme neuer Rollen und Aufgaben werden dort starker mit innerbetrieblichen Kraften
zu leisten sein, beispielsweise als betriebliches Patensystem und kollegiales Coaching.

4 Vorlaufiges Fazit des Projektes

4.1. Individuelle Lernergebnisse

Die folgende Auswertung bezieht sich auf das Unternehmen A, da hier die Evaluation
des bisherigen Qualifizierungsteils bereits abgeschlossen ist. Aus Einzelgesprachen mit
den Meistern ergab sich, daf3 die nachhaltigen Auswirkungen auf die Kommunikations-
kultur im Unternehmen sowie das eigene Agieren darin den herausragenden Effekt der
Seminare darstellen:

— Abbau von Vorurteilen - eine veranderte innere Haltung Kollegen und Mitarbeitern
gegenulber, Abkehr vom Prinzip der ,Schuldigensuche”, verstarkte Fragehaltung in
Mitarbeitergesprdchen,

— mehr Wertschdtzung und Unterstitzung im Umgang mit Kollegen und Mitarbeitern,
insbesondere in Strefsituationen,

— Gelassenheit und Vertrauen in den ProzeB - die Fahigkeit, zu delegieren und loszulas-
sen, zu moderieren und motivieren,

— mehr BewuBtheit Uber die eigene Person und das eigene Rollenverhalten.

Im Einzelgesprach formulieren die Meister, wie sie die Veranderung ihres personlichen
Verhaltens einschdtzen:

.Ich frage jetzt haufig nach, ob ich verstanden worden bin.”

.Ich kann jetzt Fehler benennen und formulieren, was ich erwarte.”

.Ich kann jetzt bewul3ter Prioritaten setzen.”

Gestiegen ist dartber hinaus die Wahrnehmungsfahigkeit und Wachsamkeit betriebli-
chen Problem- und Konfliktfeldern gegentber. Und damit hat auch das Unternehmen
als Ganzes einen Gewinn von personlichen Verhaltensanderungen seiner Mitarbeiter:

— bei Problemlésungen geht man schneller ,,zur Sache” Gber und weg von Abteilungs-
egoismen und Profilierungskampfen; andere Ebenen werden, wenn nétig, direkt in
die Problembearbeitung einbezogen,

- in Konfliktsituationen ist die Fahigkeit gewachsen, diese analysieren zu kénnen und
mit der Bearbeitung an der Stelle anzusetzen, die der Einzelne beeinflussen kann,

— Feedback zu geben, ist ein selbstverstandlicher Bestandteil des Fihrungsverhaltens
geworden: es wird konkreter gelobt und kritisiert, was Offenheit und Motivation
férdert,



_ die Meisterposition im Unternehmen ist insgesamt gestarkt worden, der Grad gegen-
seitiger Unterstltzung und die Synergien bei Problemlésungen sind gewachsen,

— die Einstellung gegentiber Wandel und Verdanderung ist gelassener geworden, selbst
dann, wenn die Permanenz der Veranderungen im Unternehmen eine Zunahme an
StreBfaktoren beinhalten.

Die Fdhigkeit, souverdn, widerspruchsfrei und jeweils individuell die Fiihrungsrolle aus-
flllen zu kénnen und sich dabei in Ubereinstimmung mit dem umgebenden Arbeits-
umfeld zu wissen, bedeutet eine Aufwertung der Meister-Rolle im Unternehmen.

4.2 Sicherung des Lerntransfers

Bisheriges Ergebnis der Fihrungskrafte-Qualifizierungen ist ein splrbar gewachsenes
SelbstbewulBtsein und eine bewuf3tere Kommunikationshaltung. Es lohnt sich somit fir
ein Unternehmen, Fihrungskrafte zwecks Erweiterung ihrer persdnlichen Verhaltens-
kompetenzen an Seminarzyklen Uber einen langeren Zeitraum hinweg teilnehmen zu
lassen. Das auf diesem Weg entstehende Vertrauen zu Trainerinnen/Trainern und Teil-
nehmern der Gruppe ermutigt den Einzelnen zu neuen und ungewohnten Schritten.
Dies gilt unter der Voraussetzung, daf3 in den Seminaren der handlungsorientierte
Aspekt der entscheidende ist.

Eine weitere Voraussetzung ist, daB Freirdume und Handlungsfelder geschaffen wer-
den, um das ,, Gelernte” praktisch umzusetzen. Konkret bedeutet das, die Fihrungs-
krafte tempordr vom alltéglichen Druck zu entlasten und Spielrdume fir Neues einzu-
raumen. Von alten, lieb gewordenen Verhaltensroutinen loszulassen ist ein sich lang-
sam vollziehender, bisweilen schmerzlicher ProzeB. Fir die Meister muf3 es sich lohnen,
diesen Weg zu gehen im Unternehmen und fur das Unternehmen.

Es mussen daher parallel zu den Qualifizierungen betriebliche Rahmenbedingungen

geschaffen werden, damit die gestiegenen Kompetenzen der Fihrungskrafte nicht

brachliegen, sondern zum Einsatz kommen kénnen. Um die Nachhaltigkeit des Lern-

effektes abzusichern, sind aus meiner Erfahrung folgende MaBnahmen zu treffen:

- ,Selbstkontrakt” der operativen Fihrungskrafte Giber bestimmte personliche Hand-
lungsschritte und Ziele im Unternehmen,

— Gestaltungsrdume im eigenen Arbeitsbereich schaffen, z.B. eigene Budgetentschei-
dung,

— Schaffung von Situationen und Aufgaben, in denen das Gelernte angewendet wer-
den kann,

— neue Rollenvereinbarungen fir die Fihrungskrafte und ihre Mitarbeiter,

- Involvierung der operativen Fihrungskrafte in Entscheidungen des Unternehmens,
Einbeziehung in den Informationsfluf3,

— Einrichtung regelmaBiger kollegialer Problemlésungsrunden,

— Lernpartnerschaften, betriebliches , Paten”-System,

- regelmaBige Gesprache und Unterstlitzung seitens des unmittelbaren Vorgesetzten,
Zielvereinbarungen,

— einheitliche Fihrungsleitlinien, die sich durch das Unternehmen von oben nach unten
ziehen,

— beim Vorgesetzten Fihrungskompetenzen einfordern (s. auch Rank/Wakenhut,
1998).



4.3 SchluBbetrachtung

Erst wenn das Unternehmen deutliche Zeichen setzt, dal3 es den Wandel ernst meint, ist
der &uBere Rahmen gegeben, damit Persénlichkeit und Rolle zu einer neuen Uberein-
stimmung gelangen kénnen. Ein Zeichen wadre beispielsweise, neue Foren fir Aus-
tausch, Kommunikation und Problembearbeitung zu schaffen oder einheitliche und
kooperativ ausgerichtete Fiihrungsrichtlinien zu erarbeiten. Alle transferunterstiitzenden
MaBnahmen greifen nur dann, wenn das Unternehmen mitdenkende, offene und inno-
vative Mitarbeiter vertragt.

Damit kommen MaBnahmen zur Personalentwicklung, seien sie noch so paBgenau auf
die jeweilige Betriebswirklichkeit abgestimmt, an ihre objektiven Grenzen. Auf die Welt
auBerhalb des Seminargeschehens haben jene nur einen eng begrenzten Einfluf3. Wenn
die neu erworbenen Verhaltenskompetenzen im Betrieb nicht gelebt werden kénnen,
entstehen vielmehr Frustration und Demotivation bei den Mitarbeitern.

Hier schlieB3t sich der Kreis zurlick zum Projekt-Auftrag: Die Qualifizierung von Mitarbei-
tern ist kein Selbstzweck (vgl. Friedrich, 1997: 32). Wenn sie fur das Unternehmen nicht
funktional ist und dort keine Anerkennung und Bestatigung findet, kann sich der ange-
strebte Effekt erweiterter Verhaltenskompetenzen ins Gegenteil verkehren. Riickzug
und Resignation wadren die Folgen.

Je kongruenter die angestrebten und in Weiterbildungen trainierten Verhaltensmerkma-
le zu dem kinftigen Anforderungs- und Tatigkeitsprofil der Fihrungskrafte sind, desto
stimmiger wird es fur den Einzelnen sein, eingefahrene Verhaltensweisen loszulassen
und Neues zu erproben. Zusatzlich zu der persénlichen Bereitschaft und Fahigkeit dazu
bedarf es einer ,Unterstitzung des Dirfens” (vgl. dazu Meyer, 1997: 134f.). Nur wenn
das ganze Unternehmen sich mit seinen Teilsystemen entwickelt, macht es einen Sinn,
das personliche Rollenverhalten zu verandern. Wenn dies nicht der Fall ist, wird das
Teilsystem , Meisterschaft” bzw. ,operatives Management” Irritationen im Gesamtsy-
stem ausl6sen, die diesem im glnstigsten Fall den Wandel aufnétigen.
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